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Einleitung

In dem Beitrag werden die Organisationsentwicklungsprozesse im Rahmen der laufenden
Hochschulreform auf ihre Wirkungen hin untersucht. Basis ist eine Analyse, welche
Hochschulen als soziale Systeme begreift, zu deren Besonderheiten eine Unterteilung in die
Subsysteme Forschung, Lehre und Verwaltung gehort. Es wird herausgearbeitet, dass die
drei Organisationsbereiche individuellen Funktiondogiken folgen, welche zu Spannungen
beim Zusammenwirken fiihren. Um die daraus folgenden Koordinationsprobleme
kompensieren zu konnen, haben Hochschulen als Organisationsprinzip eine lose
strukturelle Kopplung herausgebildet. Diese lange praktizierte ,Ausweichstrategie
funktioniert jedoch im Kontext der Hochschulreform nicht mehr ohne Weiteres.
Hochschulen miissen sich als korporative Akteure neu formieren, was eine engere interne
Kooperation und Koordination erfordert. Eine besondere Herausforderung stellt in diesem
Zusammenhang die Weiterentwicklung der Beziehung von Wissenschaft (Lehre und
Forschung) und Verwaltung dar, welche durch eine besonders grof3e Unterschiedlichkeit
gekennzeichnet ist. Dennoch haben die Schnittstellen in den zuriickliegenden Jahren
zwischen den beiden Organisationsbereichen zugenommen, so die zentrale These dieses
Beitrags. Als ein wesentlicher Indikator dafir wird die beobachtbare Verénderung
professioneller Rollen bzw. die Entstehung neuer Jobprofile im Bereich des
Wissenschaftsmanagements gesehen.

1 LoseKopplung als Strategie zur Vermeidung struktureller Spannungen in der
Hochschulorganisation

Wer Organisationsentwicklungsprozesse in Hochschulen gestaltet, sollte zundchst zu
verstehen versuchen, wo die Besonderheiten dieses Institutionstyps liegen und warum sie
entstanden sind. Ein geeignetes Erkldrungsmodell bietet hierfir die , Theorie Sozialer
Systeme" (Luhmann 1987a). Soziale Systeme sind funktional, das heilét sie bilden sich als
Losung eines Problems aus. Sie tun dies, indem sie aus einer unendlichen Menge von
Moglichkeiten bestimmte Elemente selektieren und miteinander verkniipfen: ,,Das ist der
Ausgangspunkt aller Reduktion von Komplexitat" (Luhmann 1987a: 73). Ein soziales
System kann nicht ohne seinen spezifischen Kontext betrachtet werden, aus dem heraus es
sich entwickelt oder — systemtheoretisch ausgedriickt — ausdifferenziert. Durch die
Selektion und Verknipfung bestimmter Elemente grenzt sich ein System zwar von seiner
Umwelt ab, steht aber weiter in Relation zu ihr. Wer ein soziales System verstehen will,



muss sich also fragen, aus welchem Grund es sich so und nicht anders aus der Umwelt
ausdifferenziert hat bzw. welchen Sinn diese Ausdifferenzierung macht.

Die Beantwortung dieser Frage ist auch fir das Verstdndnis von
Hochschulorganisationen und der dort laufenden Verdnderungsprozesse von zentraler
Bedeutung. Als soziale Systeme sind sie sinn- und strukturdeterminiert. Hochschulen
verfolgen ein klares Ziel, und zwar Wissen zu schaffen. Diese ,Mission' determiniert nicht
nur die Selektion und Verkniipfung der Systemelemente, sondern auch deren spezifische
Ordnung. Hochschulen bilden Strukturen aus, die ihnen helfen, ihren Zweck zu erfiillen
und in ihrem gesellschaftlichen Umfeld erfolgreich zu bestehen:

» --- Science has always both shaped and been shaped by society in a process that is as complex
asit is variegated; it is not static but dynamic. ... Science possesses a variegated internal struc-
ture, made of vast number of communities or specialisms, each with distinctive forms of prac-
tice and specific modes of internal and external communication” (Gibbons et al. 1994: 22).

Die Produktion von Wissen ist ein hochkomplexer, auf stdndige Weiterentwicklung
angelegter Vorgang, der zudem unter Bedingungen von Unsicherheit stattfindet. Vor
diesem Hintergrund gehdrt die Bewaltigung von Ambiguitét, das heif3t Mehrdeutigkeit und
Unibersichtlichkeit, zu den wichtigsten institutionellen Eigenschaften von Hochschulen
und diese spiegelt sich auch in deren internen Strukturen wider.

So sind mit Forschung, Lehre und Verwaltung drei Organisationsbereiche unter einem
Dach vereint, deren Funktionslogiken sich deutlich voneinander unterscheiden:

Dreiteilung der Hochschulorganisation

Forschung

+ geringe Formalisierung
+ ausgepragte Selbstorganisation

*Bottom-Up-Orientierung
wie bei Interessenorganisationen

Leh
Verwaltung enre

+ mittlere Formalisierung

+ gut organisierbar

+ Bottom-Up-Orientierung
wie bei Interessen-
organisationen

* hohe Formalisierung

+ sehr gut organisierbar

* Top-Down-Qrientierung
wie bei Arbeits-
organisationen

Abbildung 1:  Dreiteilung der Hochschul organisation



Forschung und Lehre bilden die Kernarbeitsbereiche, deren Aufgabe darin besteht, die
Zweckbestimmung der Hochschulorganisation zu erfillen. ,Wissen schaffen' ist der
sinnstiftende Auftrag fur die Institution insgesamt und zugleich das verbindende Element
zwischen den beiden Subsystemen. Entsprechend nahe stehen sie sich. So weisen sowohl
Forschung als auch Lehre Merkmale eines spezifischen Organisationstyps auf, der in der
Literatur a's,, I nteressenorganisation” bezeichnet wird (vgl. Schimank 2004: 300 ff.). Dabei
handelt es sich um einen Zusammenschluss von Individuen, die erkannt haben, dass sieihre
Interessen gemeinsam besser realisieren konnen as aleine. Diese Verblinde weisen —
dhnlich wie beispielsweise Birgerinitiativen oder andere zivilgesellschaftliche
Assoziationen — einen geringen Grad an Formalisierung auf. Die internen
K ooperationsbeziehungen sind lose und flexibel. Sie kongtituieren sich mehr oder weniger
selbstorganisiert, das heifdt ohne einen Ubergeordneten Auftraggeber oder Eigentiimer. Das
bedeutet, dass ,,die Zielsetzungen dieser Art von Organisationen an gemeinsame | nteressen
ihrer Mitglieder rickgebunden bleiben* (Schimank 2004: 301). Fir die Individuen ist es
nur so lange attraktiv, Mitglied dieses Zusammenschlusses zu sein, wie es ihren Interessen
nitzt. Da sich Interessenorganisationen ‘bottom up‘, also von unten, aufbauen, falen die
Hierarchien eher flach aus.

Auch die wissenschaftlichen Arbeitsbereiche von Hochschulen verstehen sich in erster
Linie als akademische Interessengemeinschaften, deren Mitglieder dem Kollegialprinzip
folgend in flachen Hierarchien agieren und ihre Fihrungskrafte mit entsprechend geringen
Entscheidungskompetenzen ausstatten. Gleichwohl sind Lehre und Forschung nicht
identisch organisiert, sondern es gibt einige bedeutsame Unterschiede: , Lehre ist besser
organisierbar als Forschung, zumindest was ihre zeitlich/rdumlich/thematische Fixierung
angeht. Auch die Ferniberwachung der Lehre mittels statistischer Kontrollen und
Vergleichszahlen 181}t sich leichter bewerkstelligen® (Luhmann 1987c: 204). Wahrend sich
die Forschung durch eine ausgepréagte Selbstorganisation und ,, hohe Prozessautonomie®
(Schimank/Winnes 2001: 318) auszeichnet, verlauft die Lehre wesentlich formalisierter und
kann in Folge dessen auch relativ gut gesteuert und gemanagt werden. Lehrveranstaltungen
werden auf Basis von Studienordnungen und externen, zum grof3en Teil staatlich gesetzten
Vorschriften geplant. Die Ablaufe, die Zufriedenheit der Studierenden und die
Lernergebnisse werden durch organisationsinterne Verfahren regelmalig gepriift.
Insgesamt Ulbernehmen Hochschulen fir die quantitative und qualitative Entwicklung ihrer
Studienangebote eine deutlich hodhere ingtitutionelle Verantwortung als fir ihre
Forschungsaktivitéten, welche primér in der Hand lose verbundener ,, epistemischer Com-
munities* (Stichweh 2005: 125) liegen.

Forschung ist Uberwiegend in zeitlich begrenzten Projekten organisiert, insbesondere
dann, wenn es sich um drittmittelgeforderte VVorhaben handelt. Der Zusammenhalt in
Forschungsgruppen wird weniger Uber den institutionellen Rahmen erzeugt, das heif3t die
Mitgliedschaft in einer Hochschule, sondern primér Uber ein gemeinsames Fach- und
Erkenntnisinteresse. Aber auch finanzielle Interessen konnen bedeutsam sein. So ist
beispielsweise die Tatsache, dass die erfolgreiche Drittmittelakquise oft nur noch im
Verbund mit anderen Forschern® funktioniert, ein starkes Motiv zur Kooperation. Alles in
dlem lauft die Zusammenarbeit in Forscherteams umso reibungsloser, je mehr
Interessensiiberschneidungen es gibt. Damit weist der Organisationsbereich Forschung

1 Um den Lesefluss zu erleichtern, wird stets die méannliche Schreibweise, welche immer auch die weibliche mit
einschliefdt, verwendet.
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deutlich mehr Ahnlichkeiten mit einer Interessenorganisation auf als der
Organisationsbereich Lehre.

Zwar wird die Lehre in der Regel von denselben Individuen betrieben wie die
Forschung, doch bei Weitem nicht so stark interessengeleitet. Ziele und Handlungen sind
hier mehr — wie bereits dargestellt — durch institutionelle und staatliche Reglements und
damit durch eine Art , Gbergeordneten Auftrag’ gepragt. Infolgedessen treten in der Lehre
Zige eines anderen Organisationstyps in den Vordergrund, und zwar der
Arbeitsorganisation. Diese zeichnet sich dadurch aus, dass sie im Auftrag eines Tragers
handelt. Anders als Interessenorganisationen kénnen sich Arbeitsorganisationen mit Hilfe
interner Strukturen und Verfahren , Uber die individuellen Motiviagen ihrer Mitglieder
hinwegsetzen* (Schimank 2004: 301), sofern diese nicht mit dem Auftrag Ubereinstimmen.
Soweit konnen Hochschulleitungen und Ministerien aufgrund der verbrieften Freiheit,
welche die Lehre genauso wie die Forschung geniefdt, zwar nicht gehen, doch besitzen die
zahlreichen Vorgaben hier sehr wohl eine disziplinierende Wirkung. Im Ergebnis nimmt
die Lehre deshalb eine Zwischenposition ein: Sie ist besser durch Ubergeordnete
institutionelle Instanzen beeinflussbar als die Forschung, aber nicht so weitgehend wie die
Verwaltung.

Die Verwaltung ist der Bereich innerhab von Hochschulorganisationen, der
ausschliefdlich nach den Prinzipien von Arbeitsorganisationen funktioniert. Sie agiert
weisungsgebunden innerhalb klarer arbeitsteiliger Strukturen und Abléufe sowie auf Basis
von hoch formalisierten Verhaltensregeln in Form von Gesetzen und Vorschriften: ,, So
konnte man vermuten, die Ministerialburokratie schaffe sich ein ebenfalls birokratisches
Gegenuber, um fur eigene Entscheidungsleistungen Resonanz, Abnahme, Gegenwirkung
und Neuantrieb zu finden* (Luhmann 1987b: 212). Hochschulverwaltungen unterstehen
ohne Einschréankung einer Ubergeordneten Instanz, das heildt einem Kanzler bzw. einem
Rektorat, welche die Mdglichkeit besitzt sich nétigenfalls per Anordnung Uber die
individuellen Interessen der Mitarbeiter hinwegzusetzen. Die Positionen innerhalb der
Verwaltung sind nicht gleichrangig, sondern sie tbernehmen unterschiedliche Aufgaben
mit abgegrenzten Zustandigkeiten, welche hierarchisch gegliedert sind. Insgesamt weicht
die Funktiondogik der Hochschulverwaltung damit von den Funktionslogiken der
wissenschaftlichen Organi sationsbereiche deutlich ab.

Die Frage ist, warum sich diese Dreiteilung in Hochschulorganisationen Uberhaupt
entwickelt hat? Systemtheoretisch betrachtet besteht die Gesellschaft aus einer Reihe von
Subsystemen, die jeweils nach einer spezifischen Logik (,Code') funktionieren (fir einen
Uberblick siehe Reese-Schafer 2001: 176-177). Jedes gesellschaftliche Subsystem
differenziert Organisationen aus, welche bestimmte Aufgaben fir dieses Ubernehmen und
deshalb auch gemal3 dessen Funktionslogik operieren. Die Besonderheit von Hochschulen
besteht nun darin, dass sie nicht nur einem, sondern gleich mehreren gesellschaftlichen
Subsystemen zuarbeiten. Primé& handelt es sich dabei um die ,Wissenschaft' und die
,Erzichung" (Luhmann 1987a). Entsprechend haben sich innerhab von
Hochschulorganisationen mit der ,Forschung’ und der ,Lehre’ zwel Kernarbeitsbereiche
herausgebildet, die diesen beiden Subsystemen zuarbeiten. Obwohl die Kernarbeitsbereiche
institutionell eng zusammenhdngen und gemeinsam der Erreichung des
Organisationszwecks ,,Wissen schaffen” dienen, basieren ihre Operationen jedoch auf
voneinander abwei chenden Funktionslogiken. So folgt der Organisationsbereich Forschung
dem Code des gesellschaftlichen Subsystems Wissenschaft, der darin besteht, , Wahres' von
;Unwahrem’ zu unterscheiden mit dem Ziel, Erkenntnisse hervorzubringen. Der
Organisationshereich Lehre hingegen folgt dem Code des gesellschaftlichen Subsystems
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Erziehung, welcher darauf ausgerichtet ist, sozide Selektionsentscheidungen zu treffen.
Dies geschieht durch die Vergabe guter und schlechter Zensuren bzw. das Verleihen oder
Nicht-Verleihen von Studienabschliissen (Luhmann 1987d: 190).

Die Hochschulverwaltung hingegen ist am Rechtssystem orientiert und entsprechend
darauf ausgerichtet, die Einhaltung von Normen zu gewdhrleisten und Ordnung
herzustellen. Ein Blick in die Universitatsgeschichte liefert dafir die Erklarung: Lange Zeit
unterstand die Universitédtsverwaltung direkt dem Staat oder dem geldgebenden
Landesfirsten (vgl. Breitbach 2005). Entsprechend war der Kanzler ein , Instrument, mit
dem der Staat seine Anweisungen in die Universitdt hineintrug” (Hef3 2003: 123). Als quasi
verlangerter Arm der Ministeriabiirokratie nahm die Universitatsverwaltung gegeniiber der
wissenschaftlichen Gemeinschaft eine Sonderstellung ein. Bis heute ist diese Diskrepanz
spurbar. Noch immer begegnen sich Administration und Wissenschaft eher distanziert.

Im Vergleich zu Hochschulen sind beispielsweise Wirtschaftsunternehmen sehr viel
stringenter aufgebaut. Sie arbeiten lediglich einem gesellschaftlichen Subsystem, der
Wirtschaft, zu und folgen entsprechend auch nur dessen Logik. Alle Organisationsteile
arbeiten gemeinsam an der Erreichung des einen Ziels, moglichst viel zu erwirtschaften.
Die Situation in Hochschulen ist ungleich komplexer. Dieser Organisationstypus steht vor
der Herausforderung, drei Organisationsteile, die unterschiedlichen Funktionslogiken
folgen, unter einem gemeinsamen Dach vereinen zu mussen. Die Gefahr, dass durch
auftretende Paradoxien und Spannungen Koordinationsprobleme bis hin zur Selbstlahmung
entstehen, ist grof3. Doch Hochschulen haben eine Antwort darauf gefunden, indem sie eine
strukturelle Distanz zwischen Forschung, Lehre und Verwaltung gelegt und damit deren
Berthrungspunkte  auf ein  bestimmtes Mall  beschrénkt haben. Diese
organisationswissenschaftlich als ,lose  Kopplung (Weick 1998) bezeichnete
Binnenstruktur bewirkt, dass in Hochschulen organisationsinterne Spannungen, welche
durch das Aufeinandertreffen unterschiedlicher Funktionslogiken auftreten, auf einem
vertréglichen Level gehalten werden konnen. Das Hauptziel, Wissen zu schaffen, wird
erreicht, ohne dass die Hochschulorganisation aufgrund zu grof3er interner Diskrepanzen
funktionsunttichtig wird. Ein weiterer Vorteil der losen Kopplung besteht darin, dass sie
»das Potential fur Flexibilitdt ebenso wie fir Stabilitat" (Weick 1998: 165) liefert und
»Dauerhaftigkeit des Verhaltens' (Weick 1998: 164) férdert. Beides Faktoren, welche sich
insbesondere fir Universitéten al's sehr produktiv erwiesen haben. Nach wie vor gehdren sie
zu den &ltesten existenten Institutionen der Menschheit mit einer zum Teil mehrere
Jahrhunderte zurtickreichenden Tradition.

Erst in jingerer Zeit hat sich aufgrund veradnderter Bildungsanforderungen neben den
traditionellen Universitéten eine Reihe weiterer Hochschultypen ausdifferenziert, die sich
meist durch eine ausgeprégte Anwendungsorientierung auszeichnen. Dazu zéhlen vor allem
Fachhochschulen, aber auch Duale Hochschulen oder Berufsakademien. Organisationale
Unterschiede zwischen Universitdten und Hochschulen neuerer Art riicken erst allméhlich
ins Bewusstsein der Hochschulforschung (vgl. z.B. Wirmseer 2010). Der Uberwiegende
Teil der vorliegenden organisationswissenschaftlichen Analysen bezient sich auf
Universitdten. Auch dieser Aufsatz bildet hier keine Ausnahme. Das gezeigte Verhdltnis
der drei Organisationsteile Forschung, Lehre und Verwaltung zueinander ist vor alem
typisch fir Universitdten. In Fachhochschulen oder Berufsakademien, deren
Organisationszweck stérker durch die Lehre als durch die Forschung bestimmt ist, stellt
sich das Geflige etwas anders dar (vgl. Nickel 2011). Auf die Besonderheiten der
anwendungsorientierten Hochschultypen kann im Rahmen dieses Beitrags nicht néher
eingegangen werden. Gleichwohl sind Universitdten und anwendungsorientierte
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Hochschulen denselben Reformanforderungen ausgesetzt und &hneln sich in ihren
Grundmustern, sodass sich die vorliegenden Ausfihrungen nicht nur auf Universitéten,
sondern durchaus auch auf andere Hochschultypen beziehen lassen.

2 Engere Kopplung von Wissenschaft und Verwaltung als eine Folge aktueller
K ontextver anderungen

Seit geraumer Zeit ist der Kontext von Hochschulen an vielen verschiedenen Stellen
gleichzeitig in Bewegung. Palitische und gesellschaftliche Rahmenbedingungen verandern
sich zum Teil massiv und in hohem Tempo. Européisierung und Globalisierung sorgen fir
zusétzliche Dynamik. Die daraus resultierenden Anforderungen und Unsicherheiten setzen
Hochschulen unter immensen Anpassungsdruck. Wie alle sozialen Systeme sind sie jedoch
strukturkonservativ, das heifdt darauf ausgerichtet, ihre Beschaffenheit, die zugleich
Ausdruck ihrer Identitét ist, stabil zu halten. Die lose Kopplung unterstiitzt Hochschulen
dabel in besonderer Weise:

~Organisationen, die relativ viele lose Kopplungen aufweisen, haben den Vortell, dass die
einzelnen Teile relativ flexibel auf Verénderungen der Umwelt reagieren kdnnen, ohne eine An-
passung der gesamten Organisation zu provozieren. ... In diesem Sinne finden in Universitéten
bestandig kleinere Anpassungen in ihren lose gekoppelten Teilen statt. Diese Anpassungen sind
aber weder abrupt noch grundlegend. Hingegen stofRen grundlegende Anpassungsstrategien, die
die gesamte Organisation betreffen und in einem Top-Down-Prozess stattfinden, auf deutliche
Hindernisse" (Hither 2010: 111).

Die Tatsache, dass umfassende Organisationsveranderungen in Hochschulen schwierig
sind, zeigt sich auch im Zuge der laufenden Hochschulreform. Wahrend Politik und
Offentlichkeit von Hochschulen innerhalb kurzer Zeit einen radikalen Paradigmenwechsel
in eine bestimmte Richtung erwarten, verarbeiten Universitdten und anwendungsorientierte
Hochschulen die Impulse auf ihre Art und in ihrem eigenen Tempo. Dabei zeigt sich, dass
alle Hochschulen in irgendeiner Weise aktiv sind, Untétigkeit kann sich keine Ingtitution
leisten. Dazu ist der kontextuelle Wandel zu fundamental. Gleich ein ganzes Biindel an
Krisen (vgl. Stolting/Schimank 2001) erschittert traditionelle  Strukturen und
Verhaltensweisen in ihren Grundfesten. Vor allem zwei Krisenherde haben in den
zuriickliegenden 20 Jahren eine Menge Bewegung ausgel dst.

Daist zum einen die ,Krise des Wissens* (Nickel 2009: 26 ff.), die bisherige Modi der
Forschung und Lehre grundlegend infrage stellt und veréndert. Damit ist zunéchst gemeint,
dass die traditionelle Forschung, die primér an innerwissenschaftlichen, fachdisziplindren
Diskursen orientiert ist, der Gesellschaft nicht mehr im ausrei chenden Mal3e das Wissen zur
Verfugung stellt, welches sie fur ihr erfolgreiches Bestehen benttigt. Ergénzend bzw.
aternativ zur traditionellen Forschung etabliert sich deshalb eine ,,new production of
knowledge" (Gibbons et al. 1994), welche gesellschaftlich bedeutsame Fragen starker
aufgreift und sich damit weit mehr &uReren Einflissen 6ffnet. Die andere Seite der ,Krise
des Wissens' betrifft die Veranderung der Arbeitswelt, deren Bedarf an hochqualifizierten
Mitarbeitern kontinuierlich gewachsen ist. Infolgedessen durchlaufen Lehre und Studium
unter dem Label ,Bologna-Prozess' einen tiefgehenden strukturellen und methodischen
Wandel, der unter anderem darauf abzielt, dem Arbeitsmarkt in genligender Zahl gut
ausgebildete Hochschulabsolventen zur Verfligung zu stellen (vgl. European Ministers of
Education 1999).



Zum anderen ist es die , Krise des Staates* (Nickel 2009: 49 ff.), die in Hochschulen
Zu einer Organisations- und Governancereform bisher nicht gekannten Ausmal3es fiihrt.
Ausgel6st durch die finanzielle Krise, in welche die meisten westlichen Lénder Ende der
1980er Jahre gerieten, wurde eine grundlegende Reform des offentlichen Sektors in Gang
gesetzt. Unter dem Oberbegriff ,New Public Management' (NPM) etablierte sich
europaweit ein umfassender Modernisierungsansatz, der Managementinstrumente und
-verfahren auf offentliche Einrichtungen anwendet, um die Wirtschaftlichkeit und die
Wirksamkeit der dort erbrachten Leistungen zu verbessern (vgl. Schedler/Proeller 2000).
Doch beschrankt sich der Anspruch des NPM nicht alein darauf, die ,Finanzierbarkeit,
Effektivitat, Effizienz und Kostenwirtschaftlichkeit* (Budaus/Grining 1997: 91) von
Verwaltungen zu optimieren, sondern er geht weit darliber hinaus. Das Ubergeordnete Ziel
ist die ,Modernisierung des Staates* (Naschold/Bogumil 1998). Im Zuge dessen vollzog
sich in den 1990er Jahren ein Paradigmenwechsel auch bei der Governance staatlicher
Hochschulen. Waren friher hauptséchlich gesetzliche und ministerielle Vorgaben und
Anforderungen handlungsleitend fir Hochschulen, so lésst sich heute fir die meisten
europédischen Hochschulsysteme feststellen: ,, Coordination has changed form a classical
form of regulation dominated by a single actor, the state, to forms, in which various actors
at various system levels coordinate the system® (de Boer et d. 2010: 20).

Komplexitdt und Wettbewerb nehmen also zu; der firsorgende Schutz des Staates
wird zurtickgefahren. Zugleich stehen die traditionellen Modi der Wissensproduktion und
-vermittlung auf dem Prifstand und verandern sich zum Teil grundlegend. Insgesamt fihrt
diese Situation dazu, dass sich Hochschulen al's eigenverantwortliche, korporative Akteure
neu formieren mussen (vgl. Meier 2009). Ziel ist, die institutionelle Selbststeuerungs- und
Handlungsfahigkeit so zu verbessern, dass Universitdten und Fachhochschulen mit anderen
Akteuren erfolgreich kommunizieren und sich in Konkurrenzsituationen auch behaupten
konnen. Die lose interne Kopplung hat sich fir die Uberlebensfahigkeit von Hochschulen
zwar insgesamt sehr positiv ausgewirkt, zugleich aber auch einige Effekte produziert, die
sich unter den veranderten Kontextbedingungen als nachteilig erwiesen haben. Dazu
gehoéren unter anderem eine aufs Wesentliche reduzierte interne Kooperation sowie daraus
resultierende langsame Entscheidungsfindungen und Handlungsschwéche (vgl. Brunsson
1989). Diese Eigenheiten fielen so lange nicht ins Gewicht, wie der Kontext einigermal3en
stabil war bzw. Kontextéanderungen durch kleinere Anpassungsleistungen ausgeglichen
werden konnten. Dieser Mechanismus tragt unter den jetzigen Bedingungen jedoch nicht
mehr.

Insbesondere fur Universitdten, die sich, wie im vorhergehenden Kapitel 1 gezeigt
wurde, durch eine ausgepragte interne Fragmentierung und lose Kopplung auszeichnen,
stellen die gestiegenen Anforderungen an institutionelle Entscheidungen und deren
Umsetzung eine besondere Herausforderung dar. Erfolge und Misserfolge in Lehre und
Forschung werden nun nicht mehr nur der individuellen Leistungsfahigkeit einzelner
Wissenschaftler zugerechnet, sondern als eine Gemeinschaftsleistung der gesamten
Ingtitution gesehen. Die Ergebnisverantwortung liegt damit bei der Hochschule a's Ganzes.
Um diese wahrnehmen zu kénnen, braucht es Leitungskréfte, die dafir sorgen, dass
innerhalb der Organisation die nétigen Entscheidungen getroffen und Mal3nahmen ergriffen
werden. Dadurch veréndert sich das traditionelle Organisationsgefiige. Neben den im
Kapitel 1 dargestellten drel Bereichen Forschung, Lehre und Verwaltung muss nun noch
ein vierter Bereich mit in den Blick genommen werden, und zwar die ,Leitung'. Diese
umfasst sowohl die Hochschulleitung als auch die Fakultéts- und Institutsleitungen; also die
Positionen, welche auf der zentradlen und dezentrden Hochschulebene die
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Hauptergebnisverantwortung tragen. Diese haben im Zuge der laufenden Hochschulreform
mal3geblich an Entscheidungsmacht und damit Bedeutung gewonnen, wenn auch auf
unterschiedliche Weise (vgl. z.B. Nickel 2009: 180 ff.; Hither 2010: 182 ff.). Zugleich
verdndert sich auch das Verhdltnis der drei anderen Organi sationsbereiche zueinander und
zwar vor alem zwischen Wissenschaft (Lehre, Forschung) einerseits und Verwaltung
andererseits. Allesin allem kommt es zu einer Neuordnung der K ooperationsbeziehungen:

Neuordnung der Kooperationsbeziehungen
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Abbildung 2:  Neuordnung der K ooperationsbeziehungen

Auch in einer sdrker gemeinschaftlich handelnden, zielgerichtet agierenden
Hochschulorganisation bilden Forschung und Lehre weiterhin den Kern, denn allein
Quantitat und Qualitét der dort erzeugten Leistungen und Wirkungen bestimmen, ob eine
Hochschule erfolgreich bestehen kann oder nicht. Was sich jedoch stark veréndert ist die
Rolle von Leitung und Verwaltung. Deren Tétigkeiten sind in dem neuen
Organisationsmodell (Abb. 2) darauf ausgerichtet, gute institutionelle Rahmenbedingungen
fur die Durchfiihrung der wissenschaftlichen Arbeitsprozesse zu gewdhrleisten und dadurch
die Kernarbeitsbereiche bei der Erfillung des Organisationszwecks zu unterstitzen. Beide
leisten also einen spezifischen Support fir Lehre und Forschung, wobel der Verwaltung
darliber hinaus noch die Aufgabe zufélt, auch fir die Leitung Dienstleistungen erbringen
zu missen. Wahrend mit der gestérkten Leitungsebene ein vergleichsweise neues Element
ins Organisationsgefiige kommt, dessen Kooperationsbeziehung zur Verwaltung in Form
eines hierarchischen Auftraggeber-Auftragnehmer-Verhdltnisses geregelt ist, stehen



Wissenschaft und Verwaltung vor der Herausforderung, ihr Uber lange Zeit gewachsenes,
distanziert-beobachtendes Verhdltnis weiterzuentwickel n.

In Kapitel 1 wurde herausgearbeitet, dass die Verwaltung eine historisch gewachsene
Sonderstellung im Organisationsgefiige einnimmt. Ihre Funktionslogik ist maf3geblich von
der des Rechtssystems gepragt, was eine Kommunikation und Kooperation mit den
wissenschaftlichen Organisationsteilen bisweilen schwierig macht. Vor diesem Hintergrund
hat nun seit geraumer Zeit ein Wandel der Verwaltung vom ,verldngerten Arm der
Ministerialbirokratie’ zum internen Dienstleister eingesetzt. Statt birokratisch zu
administrieren, sollen Verwaltungsmitarbeiter nun unterstiitzende Kooperationspartner und
aktive Mitgestalter fir Lehrende und Forschende sein. Im Ergebnis riicken Wissenschaft
und Verwaltung dichter aneinander heran, werden also wesentlich enger gekoppelt als in
traditionellen Hochschulorganisationen. Die Folge ist, dass sich die Bereiche entsprechend
intensiver miteinander ausei nandersetzen miissen.

Dass diese Entwicklung nicht ohne Spannungen vonstattengeht, versteht sich aufgrund
der nach wie vor bestehenden Unterschiedlichkeiten von selbst. Dennoch kommt es, wie
das folgende K apitel zeigen wird, inzwischen vermehrt zu Uberschneidungen zwischen den
wissenschaftlichen und den administrativen Organisationsbereichen. Und das wiederum hat
unmittelbare Auswirkungen auf die Ausiibung professioneller Rollen in Hochschulen.

3 Managende Wissenschaftler und wissenschaftlich ar beitende M anager: Die
Veranderung professioneller Rollen

Die geschilderte Veranderung der Hochschulorganisation im Zuge der laufenden
Hochschulreform ist zwar ,work in progress’, doch zeigen sich bereits erste Wirkungen,
und zwar vor alem bei der Neuordnung der Kooperationsbeziehungen zwischen
Wissenschaft und Verwaltung. Als ein wesentlicher Indikator dafir konnen die
eingetretenen Veranderungen professioneller Rollen bzw. die Entstehung neuer
Tatigkeitsprofile im Wissenschaftsmanagement betrachtet werden.

Zum enen sind im Verwatungsbereich neue Berufsbilder wie z.B.
Studiengangsmanager, Qualitatsmanager oder Fakultétsmanager entstanden. Diese sind an
Schnittstellen zwischen Wissenschaft und Administration angesiedelt und erfordern nicht
nur administrative, sondern auch wissenschaftliche Qualifikationen. In  der
angelséchsischen Hochschulforschung wird diese Gruppe ,new professionals* (Gornall
1999) genannt, die ,academic related” (Whitchurch 2008) arbeiten. In der deutschen
Hochschulforschung wird in diesem Zusammenhang von ,Wissenschaftsmanagern®
(Nickel/Ziegele 2010) oder ,,Hochschulprofessionellen® (Kehm et al. 2010) gesprochen.
Flankiert wird diese Verénderung durch eine Umschichtung der Stellenstruktur innerhalb
der Verwatung. Wahrend die Zahl der Jobs im einfachen und mittleren Dienst deutlich
abnimmt, steigt die Zahl der Jobs im gehobenen und héheren Dienst deutlich an (Blumel et
al. 2010: 163-165).

Zum  anderen  mussen  sich  inzwischen  auch  Professoren  oder
Nachwuchswissenschaftler in zum Teil erheblichem Umfang mit Organisations- und
Finanzierungsfragen auseinandersetzen. Sei es im Rahmen ihrer wissenschaftlichen Arbeit,
beispielweise als Leiter eines Forschungsprojektes, oder im Rahmen der akademischen
Selbstverwaltung als Prodekan, Dekan, Prorektor oder Rektor. Im angelsdchsischen Raum
wird in diesem Zusammenhang von ,manager-academics’ (Deem/Brehony 2005)



gesprochen. Auch deren Rollen haben sich in den zuriickliegenden 20 Jahren zum Teil
immens gewandelt:

»Management roles range from traditional heads of department (albeit with an enhanced role
for performance management and quality control of teaching and research) through faculty
deans (once a symbolic role, now often with a considerable amount of financial responsibility
for faculty departments) to members of senior management teams such as Pro-Vice Chancellors
and Vice Chancellors who determine the strategic direction of their ingtitutions” (Deerm/Brehony
2005: 226).

Es gibt adso paralele Entwicklungen im administrativen und akademischen Sektor von
Hochschulen, die zu einem Anwachsen von Organisationstétigkeiten gefiihrt und dadurch
die Auslbung professioneller Rollen beeinflusst haben. Management, verstanden als
Gestaltung und Organisation eines institutionellen Handlungsfeldes, ist quasi zu einer
Querschnittsaufgabe in Hochschulorganisationen geworden, die alle personellen Ebenen
von Wissenschaft und Verwaltung durchzieht.

Auch unter den veranderten institutionellen Bedingungen bleiben Wissenschaft und
Verwaltung als Organisationsbereiche zwar eigensténdig, doch gibt es auf der Arbeitsebene
mehr Schnittstellen. So zeigen die eingangs dieses Kapitels zitierten empirischen
Untersuchungen, dass ein wachsender Tell der Verwatungsmitarbeiter starker
wissenschaftlich oder wissenschaftsorientiert arbeitet, wahrend sich Wissenschaftler
haufiger auch mit administrativen Téatigkeiten befassen miissen. Die Schnittstellen von
Wissenschaft und Verwaltung nehmen aso offenbar in dem Male zu, wie die
Neukonzeptionierung von Hochschulen als korporative Akteure weiter voranschreitet.
Dadurch — wie konnte es anders sein — entstehen natirlich auch neue Probleme und
Ungleichgewichte: Wéhrend die ,new professionals’ im Verwaltungsbereich ihre
Schnittstellenposition in der Regel as Chance und Aufwertung ihrer Tatigkeit
wahrnehmen, bewerten die ,manager-academics' die Zunahme an Organisationstétigkeiten
in der Regel als Belastung, welche sie von ihren eigentlichen Aufgaben in Forschung und
Lehre abhélt.

In der Tat birgt diese Verdnderung der Arbeitssituation ein erhebliches Potenzial fur
Fehlentwicklungen. So kann der Trend zur Zunahme von Managementtéatigkeiten auf allen
personellen Ebenen leicht in einer Uberbiirokratisierung enden. Um das zu vermeiden, wére
es erforderlich, die Veranderung der professionellen Rollen und Téatigkeitsbereiche in den
Hochschulen systematisch zu begleiten und die Weichen méglichst frihzeitig so zu stellen,
dass bei der Reform der Kooperationsbeziehungen zwischen Wissenschaft und Verwaltung
tatsichlich etwas Neues entstehen kann. Dazu bedarf es auch der Durchbrechung alter
Muster und Vorstellungen.

Wissenschaft und Verwaltung in ihrer bisherigen Beschaffenheit stérker miteinander
in Verbindung bringen zu wollen, scheint wenig erfolgversprechend: ,Eine stérkere
Verknipfung von Wissenschaft und Verwaltung setzt erhebliche strukturelle und normative
Angleichungen voraus, denn Aufstieg und Befdrderung, Aufgabenverstandnis,
Erfolgskriterien und Ziele sind in diesen Teilsystemen an vollig unterschiedlichen
Bezugssystemen ausgerichtet. ... Die Durchlassigkeit zwischen beiden Systemen ist auferst
gering, was dazu beitragen mag, dass das wechsel seitige V ersténdnis wenig ausgepréagt ist*
(Hanft 2003: 154 f.). Eine wichtige Voraussetzung fur das Gelingen des weiteren
Entwicklungsprozesses ist also, dass die in Wissenschaft und Verwaltung tétigen Personen
einerseits mehr voneinander wissen, andererseits aber auch verstehen, warum sich ihre
Téatigkeitshereiche derzeit so massiv verdndern und mehr Schnittstellen entstehen. Bei den
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Beschéftigten im Dienstleistungsbereich von Hochschulen hat ein entsprechender
Auseinandersetzungsprozess mittlerweile begonnen (vgl. z.B. Zellweger/Moser 2010).
Unter Wissenschaftlern findet zwar eine aktive Auseinandersetzung mit den
Organisationsveranderungen statt, doch sind diese in der Regel allgemein analytischer
Natur (vgl. z.B. Jansen 2007) und enthalten wenige Uberlegungen zur moglichen
Weiterentwicklung professioneller Rollen in diesem Feld oder zur adaquaten Integration
von Managementaufgaben in die Wissenschaft. Ganz anders dagegen die
Hochschulleitungen. Bel einer Befragung von Leitungskréften aus 353 staatlichen
Hochschulen und 140 auReruniversitdren Forschungseinrichtungen in Deutschland
(Nickel/Ziegele 2010: 41 ff.), waren im Durchschnitt fast 80% der Befragten der
Uberzeugung, dass es fir die strategische Entwicklung ihrer Institution wichtig sei,
Managementtétigkeiten zu fordern, und zwar sowohl im administrativen as auch im
akademischen Bereich.

Fazit

In den zuriickliegenden Kapiteln konnten etliche Belege dafiir aufgezeigt werden, dass die
Reform der zurlickliegenden 20 Jahre eine erkennbar verandernde Wirkung auf das
Organisationsgefiige  von  Hochschulen  hat.  Ausgeldst  durch  krisenhafte
Kontextveranderungen haben Hochschulen damit begonnen, sich als korporative Akteure
neu zu formieren. Die damit einhergehende engere Verknlpfung interner
Kooperationsbeziehungen verstérkt zwar bestehende strukturelle Spannungen, dennoch
werden auch erste verdndernde Effekte evident. So haben die Schnittstellen zwischen
Wissenschaft und Verwaltung merklich zugenommen. Dies zeigt sich insbesondere im
Anwachsen von Organisationstétigkeiten sowohl im administrativen as auch im
wissenschaftlichen Organisationsbereich von Hochschulen. Diese Entwicklung hat
Rickwirkungen auf die Austibung professioneller Rollen. Management, verstanden als
Gestaltung und Organisation eines institutionellen Handlungsfeldes, ist mehr und mehr zu
einer Querschnittsaufgabe in Hochschulorganisationen geworden, die alle personellen
Ebenen von Wissenschaft und Verwaltung durchzieht. Empirische Analysen zeigen, dass es
infolgedessen zu einer Verdnderung in den Tétigkeitsprofilen gekommen ist: Ein
wachsender Teil der Verwaltungsmitarbeiter arbeitet inzwischen stérker wissenschaftlich
oder wissenschaftsorientiert, wéhrend sich Wissenschaftler verstérkt auch mit
administrativen Téatigkeiten befassen missen. Eine wesentliche Gefahr dieser Entwicklung
liegt darin, dass das vorhandene produktive Potenzial nicht ausreichend genutzt wird und es
stattdessen zu einer zusétzlichen Birokratisierung von Hochschulen kommt. Es wére
deshalb ratsam, madglichen Fehlentwicklungen durch frihzeitige Reflexion und
systematische Begleitung des laufenden Verénderungsprozesses vorzubeugen. Dadurch
kénnte auch ein grolReres Bewusstsein bei den Hochschulmitgliedern fur die Wirkungen der
Organisationsveranderungen auf die Auslibung professioneller Rollen geschaffen werden.
Die aktivere Auseinandersetzung mit diesem Thema in den Hochschulen ist eine zentrale
Voraussetzung dafir, dass die bendtigten Ideen fir eine konstruktive Neujustierung des
Verhédtnisses von Wissenschaft und Verwaltung entstehen und umgesetzt werden kénnen.
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